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Direcção Hoteleira em Equipa
com o USALI e o BSC
– para uma gestão mais eficaz
e eficiente
José Lamelas
Resumo: Num ambiente muito competitivo, incerto, muito complexo,
a passagem do líder único para a direcção em equipa de
competências complementares é considerada uma evolução que
muito contribui para a inovação, motivação, bom clima organizacional
e melhoria da eficácia e eficiência. O objectivo desta investigação é
averiguar se há ou não relação entre o modelo da co-liderança e a
melhoria da eficácia e da eficiência, nas empresas da hotelaria
portuguesa. Para isso, utilizámos 1723 inquéritos, mais entrevistas,
análise estatística (da satisfação dos clientes e da performance
económico-financeira) e análise de casos de co-liderança. Os
resultados da pesquisa confirmam que quanto mais vincado é o
modelo de co-direcção, melhor a eficácia e a eficiência. As variáveis
co-liderança e GOP estão ambas fortemente correlacionadas entre si
e com outros importantes indicadores de eficácia operacional como
Clima Organizacional, Motivação Laboral e Satisfação dos Clientes.
Palavras chave: Liderança, Co-liderança, Eficácia, Eficiência,
Gestão hoteleira.
Abstract: In a very competitive, uncertain and very complex
environment, the change from a single leader to a leadership team
with complementary skills is supposed to be an evolution which highly
contributes to the motivation, good organizational environment and
more effectiveness and efficiency. This research aims at verifying
whether or not there is a relationship between the model of co-
leadership and the improvement of effectiveness and efficiency in the
Portuguese hotel business companies. For this purpose we used 1723
questionnaires, interviews, customers’ satisfaction, economic and
financial performance and case studies. The results confirm that the
stronger the co-leadership is, the better the effectiveness and the
efficiency are. “Co-leadership” and “GOP” variables are strongly
correlated between themselves and with other important indicators of
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operational effectiveness such as “Organizational Environment”,
“Work Motivation” and “Customers’ Satisfaction”..
Key words: Leadership, Co-leadership, Effectiveness, Efficiency,
Hotel management.
1. O Contexto
Qual o segredo da competitividade? Porque é que umas
empresas crescem e outras não? Porque é que umas são al-
tamente rentáveis e outras não? Porque é que algumas são
altamente criativas e outras apenas observam e seguem?
Umas aceitam o “status quo”, as vantagens competitivas
correntes. Outras controlam a situação, inventam novas
vantagens competitivas. No fundo, é uma questão de lide-
rança e de estratégia (Barney, 1986, 1991; Hamel e Praha-
lat, 1996, 1989, 1990, 1994a, 1994b)1.
Um estudo da universidade de Warwick (Bennet, 2002)2
sobre a qualidade da gestão dos empresários e dirigentes
portugueses, concluiu que uma grande percentagem tem
uma fraquíssima cultura e conhecimentos de gestão, não
planeia nem gere por objectivos, não aprecia o trabalho em
equipa, não se centra no cliente, exerce uma liderança dis-
tante e autocrática. Também o relatório da OCDE (2004)3
confirma estes pontos fracos. E tudo isto poderá verificar-
se em muitas organizações hoteleiras portuguesas, onde
predomina a empresa familiar e tradicional “liderada” por
uma só pessoa.
Ora o mundo de hoje é diferente e continua a mudar e
com tanta rapidez que ficaremos desajustados, obsoletos se
não desafiarmos as nossas crenças e os nossos paradigmas.
Ainda não há muitos anos, o Director Geral de um hotel,
em Portugal, considerado bom era um homem tarimbado na
COGITUR Eduardo Moraes Sarmento
56
1 Referências da “escola dos recursos” (resource based vew), visão
estratégica que coloca a ênfase nos recursos próprios dificilmente per-
ceptíveis e imitáveis (core competences), por serem intangíveis. Assim,
os recursos socialmente complexos e os processos organizacionais são
vistos como os verdadeiros factores da vantagem competitiva susten-
tável (recursos, conhecimento e liderança estratégica). Os pioneiros
desta teoria foram Chamberlin (1933), Penrose (1959) e, mais recen-
temente, (Wernerfelt (1984) e Barney (1986, 1991). Mas as maiores
referências são Hamel e Prahalad (1994).
2 Citado por Albino Lopes, em documento que será publicado bre-
vemente.
3 Ibidem.
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hotelaria, cujo papel essencial e directo era tentar encher o
hotel e prestar um bom serviço ao cliente. De sistemas e téc-
nicas de gestão pouco ou nada se falava e muito menos da
sua função como líder. Este paradigma ainda persiste. Hoje,
estaremos numa fase de transição, heterogénea, mas com
muitas situações persistentes desse passado ou com direc-
tores “da nova vaga”, mas condicionados por uma adminis-
tração retrógrada. Nestes casos, a “liderança” está intima-
mente associada ao próprio dono (fundador ou herdeiro),
como resultado de uma espécie de dinastia baseada na
aceitação de uma espécie de “líder natural”, cujo “direito” de
“governar a casa” passou de geração em geração. Ainda
hoje, em muitas das unidades hoteleiras portuguesas inde-
pendentes, o dono do hotel recruta um director assalariado
(regulamentarmente obrigatório), mas mantém sempre a
“rédea na mão e bem curta”, isto é, grande controlo e muita
interferência, ao ponto de não se saber exactamente quem
é, de facto, o dito director. Este modelo de direcção hoteleira
acaba por não se distinguir do tradicional. O dito director do
hotel pouco mais é do que o “responsável” pela boa presta-
ção dos serviços ao cliente e, eventualmente, pela comer-
cialização. Ele é, essencialmente, um técnico da operação
hoteleira, não um gestor e muito menos um líder. Assim, o
futuro de muitas empresas hoteleiras portuguesas é ainda
muito visto como uma extrapolação linear do passado, in-
compatível com os novos tempos e, por isso, de baixa efi-
cácia e eficiência.
Em contraste com isto, os consumidores de hoje são
mais exigentes e querem mais por menos e não estão dis-
postos a pagar as ineficiências das empresas. A competição
é global e com os melhores. Pelo que é crucial haver pro-
gresso contínuo quer nos produtos e serviços quer nos pro-
cessos, quer na filosofia de liderança e gestão estratégica.
2. O Problema
Assim, em Portugal, designadamente na hotelaria, a pro-
dutividade média é baixa4. Pelo que “somos pouco competi-
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4 Nesta altura e segundo as estatísticas oficiais, os portugueses,
apesar de trabalharem muitas horas (38.2 horas por semana), por cada
hora que trabalham rendem apenas 60% da média européia (in «Edi-
toril», Diário Económico, 08/06/2010).
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tivos”, diz-se frequentemente. “Temos de nos aproximar da
produtividade dos nossos parceiros europeus”... Ora isso
passa, em primeiro lugar, pelo topo estratégico. Assim, o
principal problema é o crescente desfazamento entre esta
nova realidade social e empresarial e a situação percepcio-
nada de muitas empresas hoteleiras portuguesas e das suas
administrações e direcções. Portanto, uma das causas da
baixa produtividade estará no modelo desactualizado de li-
derança e gestão atrás referido.
Em inúmeras áreas da gestão de recursos humanos, tem-
se constatado que o trabalho em equipa possui diversas van-
tagens, comparativamente ao trabalho individual, embora
haja excepções. Em funções de maior complexidade (como
é o caso da hoteleira) e em ambiente complexo, de incerteza
e ambiguidade (como é o actual), poderá ser mais vantajoso
apostar no trabalho em equipa. Para isso, há que dar muito
mais importância à liderança com competências comple-
mentares. Mas, por outro lado, não é fácil encontrarmos to-
das as competências importantes num só líder. E parece não
ser possível à maioria das empresas hoteleiras portuguesas,
contratarem para o topo vários líderes com competências
complementares. Seja como for, parece que uma das hipó-
teses que poderá levar a alterar o cenário acima descrito,
será a substituição do tradicional modelo de direcção uni-
pessoal, por um modelo de direcção em equipa (co-direcção)
com competências complementares que se formam e se po-
tenciam e que se podem encontrar não só nos quadros su-
periores, mas em toda a equipa, do topo à base. Tudo isto
apoiado em sistemas de informação e medição quantitativa
e qualitativa que sejam referenciais como é o caso do Uni-
form System of Accounts for the Lodging Industry (USALI)
e do Balance Scorecard (BSC).
3. Revisão da literatura
Há muita literatura escrita sobre liderança5. Mas sobre a
co-direcção há pouca e é relativamente recente. Algumas
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5 «A liderança é talvez a área mais investigada e a menos com-
preendida do comportamento organizacional» (Sims, 1977, citado por
Lopes, A. e Reto, L. (1991:9). Bennis e Nanus (1985), «tinham chega-
do a uma idêntica conclusão, após analisarem 350 definições de lide-
rança» (ibidem, p. 9). E estes autores transcrevem da obra de Bennis
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teorias organizacionais podem ser vistas como antecedentes
deste tema, principalmente as mais recentes como: gestão
da qualidade total, empowerment, reengenharia, bench-
marking, balanced scorecard. Naturalmente que este tema
também se coloca na sequência das várias teorias sobre a li-
derança: dos traços da personalidade universais (anos 20),
dos estilos de comportamento (anos 40 a 60), da situação
e do grupo (anos 60 a 80), do exercício da função e do
grupo, transformacional/carismática (anos 90 e seguintes).
Actualmente parece predominar a ideia de que, embora
haja alguns líderes inatos, eles são tão poucos, tão raros,
que não podemos depender deles. Pelo que a liderança pode
e deve ser aprendida (Drucker, 2006[2004], 2009[1989],
1999[1990]). Haverá algumas características que são inatas
e que podem ajudar, mas a verdadeira liderança está ao al-
cance da generalidade das pessoas “normais”, embora re-
queira, por vezes, grandes mudanças e uma enorme dedi-
cação pessoal que a maior parte das pessoas não quer
assumir. Outras, por sua vez, não chegam a ter oportunidade
para praticá-la (Welch, 2005, 2005[2001], Ghosn. e Riès,
2003)... O grande líder empresarial, J.Welch (2005), diz
que não há uma forma fácil para se ser um líder. «e, mesmo
assim, surgem boas lideranças – com todos os tipos de
“embalagens”».
A co-liderança não sendo de todo novidade, poderá ser
uma boa solução assumida para fazer frente aos desafios
complexos da actualidade.
3.1 A co-liderança (co-direcção)
A nossa cultura, especialmente a latina, é muito caracte-
rizada pelo chefe forte, pelo patriarca, pelo “líder” que cen-
traliza mais ou menos tudo e de quem se espera que resolva
tudo. A liderança é óbvia e manifestamente um dom e uma
actividade individual. Ela é ensinada e estudada no singular.
Contudo, os estudos revelam que mesmo os mais famo-
sos líderes “solitários” eram rodeados por uma equipa de ou-
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e Nanus (1985): «Apenas no decurso dos últimos 75 anos foram reali-
zados milhares de estudos empíricos e, apesar disso, não se poderá
dizer claramente e sem equívoco o que distingue os líderes dos não lí-
deres e - talvez mais importante ainda – o que distingue os líderes efi-
cazes dos líderes ineficazes e as organizações eficazes das organiza-
ções ineficazes» (ibidem, p. 9). Também Burns (1978) afirmou que a li-
derança «é dos fenómenos mais observados e dos menos compreendi-
dos» (citado por Parreira, 1996: 21).
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tros verdadeiros líderes (O’Toole, 1999, 2001, 2002), (Hee-
nan e Bennis, 1999, 2001). Heenan e Bennis e O’Toole et al.
foram dos primeiros a despertar a atenção, expressamente,
para esta nova maneira de ver e pensar a liderança.
A co–liderança é uma palavra chave que traduz a disper-
são do poder e do crédito por toda a empresa. Todas as so-
ciedades tiveram e têm super estrelas, líderes bem conhe-
cidos, Mas muitos outros existiram, só que não são tão
conhecidos. As pesquisas destes autores levam-nos à con-
clusão de que identificar a liderança com um líder único é
uma falácia (e que demora tempo a desaparecer). Os estu-
dos destes autores indicam que os grandes casos de sucesso
sustentado tinham uma equipa no topo e não um líder único.
Hoje em dia, com um mundo cada vez mais complexo, pre-
cisamos de equipas de talento – formadas por líderes e co-
líderes a trabalharem em equipa, para fazerem com que as
coisas avancem. Segundo estes autores, «em parceria con-
segue-se o que não se consegue individualmente». Os líde-
res visionários do futuro são os que reconhecem a impor-
tância da criação de alianças com outros envolvidos nos
mesmos projectos. E esses heróis são tão diferentes uns dos
outros como a noite o é do dia. Contudo, eles partilham uma
cooperação e colaboração indispensável, sem protagonis-
mos. Por de trás de uma organização de sucesso, se virmos
bem, existe um quadro de co-líderes, ou seja, pessoas-
chave que fazem o trabalho, mesmo sem serem coroados de
glória.
Esta nova visão e relação de “primus inter pares” reflecte
uma mudança radical na vida organizacional da nova era em
que vivemos. Hoje, as ideias são indispensáveis e queridas
venham elas de onde vierem, de qualquer nível.
Claro que a direcção partilhada não é, só por si, condição
suficiente que garanta a tal maior eficácia e eficiência. A di-
recção partilhada por uma equipa pode não resultar. Ela tem
as suas condicionantes para ser bem sucedida. Então, por
que é que alguns executivos são tão bons na partilha do po-
der e outros falham? Todos estes autores alertam para uma
série de condicionantes, a começar pela importância da ati-
tude dos detentores do poder e para uma série de requisi-
tos a ter em conta tais como: haver conhecimento mútuo,
humildade e confiança, fazer uma equipa, sentir realmente
a vantagem de ter na equipa outros talentos potentes, con-
siderar os pontos fortes e os contributos dos outros, en-
grenagem de valores, química entre parceiros, partilha da
ribalta, delegar responsabilidades, trabalhar em equipa coor-
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denada, etc. (Heenan e Bennis, 1999:231-280), (O’Toole et
al., 2002:15-20).
Em suma, o mais importante é pôr a eficácia do projecto
comum à frente do ego de cada um, não relevar os títulos
nem as passadeiras, estarem unidos e mostrarem um rosto
conjunto nos bons e maus momentos, serem claros nos seus
papéis e honestos consigo e com cada um sobre a contribui-
ção da cada um e necessidade de conhecimento e poder.
3.1.1 A co-direcção alargada a toda a estrutura
Pinchot e Pinchot (1993]) dizem que a organização eficaz
é a que utiliza a inteligência de todos os seus recursos hu-
manos (e não apenas a dos superiores). Convidado pela Fun-
dação Peter Drucker (em 1996), a pronunciar-se sobre o que
será a liderança no século XXI, Pinchot diz que as organiza-
ções do futuro serão comunidades de intra-empresários (in-
trapreneurs), ou seja, pequenos empresários que criam ne-
gócios dentro da empresa. Por isso, a metodologia da
liderança tem de ser indirecta, deixando espaço para a exis-
tência do maior número de líderes dentro da organização.
Logo, acrescenta o autor, delegar não chega. O próprio con-
ceito de empowerment não é suficiente para curar a buro-
cracia empresarial tradicional. A única ferramenta adequada
é instaurar o mercado dentro da empresa e criar um sistema
de intra-empresários. Peter Senge, outro dos convidados, é
da opinião de que os desafios da mudança sistémica que vi-
vemos não podem ser resolvidos pela hierarquia, nem por lí-
deres heróicos isolados. Exigem uma mistura de diferentes
tipos de pessoas, em diferentes posições, que lideram de di-
ferentes formas. Schein outro dos convidados para o mesmo
evento, também diz que muito mais gente dentro das orga-
nizações terá de desempenhar o papel de líder, para que a
gestão melhore. Kouzes e Posner, outros dos convidados, di-
zem que a liderança é um assunto para todos. O mito mais
pernicioso é o que associa liderança a uma função reservada
apenas para uns quantos. E rematam dizendo que liderança
não é uma posição, é um processo. Finalmente Blanchard,
participante no mesmo evento, afirma que ainda que a vi-
são tenha de começar a partir do topo, cada um tem de con-
tribuir para o processo.
Assim, as organizações que querem ter todos os colabo-
radores empenhados na implementação do seu projecto
estratégico praticam a co-direcção. E não só ao nível da di-
recção do topo, mas em cascata, ao longo de toda a hierar-
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quia, do topo à base. Os exemplos estudados indicam isso.
A questão está na identificação e combinação suficiente dos
factores que fazem com que essa combinação de directores
possa vir a ser bem sucedida. Nesta nova galáxia organiza-
cional, o poder e a responsabilidade não só passam a ser dis-
tribuídos inter pares (já não Nº 1 e Nº 2), como estão dis-
persos, dando à empresa uma espécie de constelação de
co-estrelas. Evidentemente que isto implica uma equipa
muito coesa, com valores e aspirações partilhados, a traba-
lharem todos numa direcção e objectivo comuns.
De acordo com o resumo da literatura que vimos fa-
zendo, qualquer pessoa normal pode ser um co-líder, desde
que queira, tenha talento e uma organização que valorize e
reconheça a co-liderança.
Heenan e Bennis (1999) também acabam o seu livro di-
zendo que aquela estrutura tradicional de Nº 1 e Nº 2 (CEO
e COO) está a evoluir e tenderá a dar lugar a algo mais
fluido. Sob o título “duas cabeças são melhores do que uma
– às vezes”, estes autores dizem-nos que algumas empre-
sas, para criarem um topo forte, estão optando proposita-
damente por um tipo de co-liderança mais radical (porven-
tura mais arriscado), de co-iguais (co-equals). E apresen-
tam-nos casos exemplares deste modelo “dois para um”. En-
tão, Heenan e Bennis perguntam-se: será que este modelo
ainda pouco usual vai vingar? Conseguirão estes persona-
gens sublimar os seus egos e continuar a gerir como co-
iguais? E respondem: «dependerá totalmente da química e
do respeito» (...) «Isto exige pessoas excepcionais». Apesar
disso, estes autores referem-nos vários casos de co-CEOs,
em que, por exemplo, um se focaliza mais na visão da em-
presa e outro mais na realização da estratégia. E dão-nos
testemunhos de pessoas externas que aplaudem este desa-
fio de co-liderança ainda pouco usual.
Mas também há quem seja muito cético em relação a este
modelo. De facto, os desafios de formar equipa com perso-
nalidades muito vincadas, neste modelo de co-liderança
inter pares, são consideráveis, concluem também estes au-
tores. Nesse caso, surgirão inevitáveis conflitos. Na co-lide-
rança (com Nº 1 e Nº 2) os “egos da persona” deverão ser
sempre tidos em conta. E mais ainda na co-liderança inter
pares. Se o essencial da generalidade dos factores condi-
cionantes for tido em conta e respeitado, as vantagens pa-
recem ser grandes e evidentes, mas temos de ter muito pre-
sente que o sucesso das culturas da co-liderança depende de
uma atitude mental e do empenho. A pedra angular da co-
COGITUR Eduardo Moraes Sarmento
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liderança é a vontade muito convicta de partilhar o poder
com potenciais aliados que partilhem das mesmas convic-
ções e que se complementem. Quando tudo se conjuga,
existe complementaridade, afeto, confiança, valores e em-
penho num mesmo projecto. As funções são distribuídas fa-
cilmente, de acordo com as capacidades de cada membro.
As divergências são resolvidas, na altura certa, sem acri-
mónia e sem perda do respeito mútuo. Numa grande par-
ceria todos ganham.
Em suma, a co-liderança faz parte de uma estratégia que
liberta da trela os talentos de toda a organização. Muito mais
do que retórica sobre trabalho em equipa, a co-liderança é
um empenhamento partilhado e já não só extensível ao
N.º 1 e N.º 2, mas a entre iguais do topo em todos os níveis,
em toda a organização, para enriquecer e facilitar as mu-
danças constantes que são necessárias introduzir na orga-
nização. O novo tipo de líder é um co-líder que esbate a hie-
rarquia, que comunica livremente com todas as pessoas a
qualquer nível hierárquico, que prefere que cada subordi-
nado pense pela sua própria cabeça como é próprio dos tra-
balhadores da era do conhecimento.
3.2 O USALI – Uniform System of Accounts for the
Lodging Industry e o BSC – Balanced Scorecard
Dois dos instrumentos da gestão que hoje consideramos
muito importantes para servirem uma liderança e gestão es-
tratégica para a hotelaria inovadora e competitiva são: o
USALI – Uniform System of Accounts for the Lodging In-
dustry e o BSC – Balanced Scorecard. Trata-se de dois sis-
temas complementares de informação de gestão.
O USALI é um sistema uniforme de contabilidade analí-
tica de gestão, específico para a hotelaria, que permite “fa-
lar e entender” uma linguagem para exploração comum e
global. Permite obter indicadores standard e, a partir daí,
qualquer unidade hoteleira que o utilize pode fazer compa-
rações com os indicadores médios da concorrência. Além
disso, permite imputar responsabilidades aos directores
(HANYC6, 2006, Lamelas, 2004, 1982).
O BSC é um sistema de medição da performance que tem
a montante um modelo de gestão estratégica e tem a ju-
sante um sistema de medição da performance desse mesmo
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sistema. Finalmente, pode e deve estar associado a um sis-
tema de avaliação de desempenho (Kaplan, Robert e Norton,
1996, Cruz, 2005, Bancaleiro, 2006).
Estas duas ferramentas de gestão utilizam uma lingua-
gem técnica que, em nosso entender, pode e deve servir de
linguagem e de elo comum entre todos os membros da
equipa mais ou menos heterogénea da co-direcção e, de
modo muito especial e aprofundado, na co-liderança de
topo. Se as pessoas além de partilharem uma visão, um con-
junto de objectivos e uma perspectiva comum do que fazer
e como fazer se tiverem também um vocabulário comum
que lhes permita coordenar o seu comportamento em
equipa, então conseguirão trabalhar em co-direcção e mais
autonomamente (Pfeffer, 1981, 1994[1992]).
3.2.1 Contributo do USALI e do BSC
para co-direcção
Assim, as organizações que querem ter todos os colabo-
radores empenhados na implementação do seu projecto es-
tratégico praticam a co-direcção que é alavancada pelo
USALI e pelo BSC. E não só ao nível da direcção do topo,
mas em cascata, ao longo de toda a hierarquia, do topo à
base. O BSC permite este alinhamento do topo à base. Não
só “obriga” a ter uma visão, missão e estratégia bem defi-
nidas, como proporciona um conjunto de ideias e uma lin-
guagem para comunicar essa visão, missão e a estratégia.
Traduz a missão e a estratégia em objectivos e medidores or-
ganizados pelas quatro perspectivas consideradas chave: fi-
nanceira, do cliente, dos processos internos, da aprendiza-
gem e crescimento. Proporciona aos executivos e a toda a
organização uma melhor tradução e compreensão da visão
e da estratégia da empresa, por um lado. Por outro lado,
proporciona também uma análise da eficácia e eficiência do
conjunto da sua actuação, através de um conjunto integrado
e coerente de medidores de performance. Uma vez que tem
de ser desenvolvido pelo grupo de executivos de topo, como
um projecto de equipa para o qual todos contribuem, faz
com que os directores de topo, cada um com a sua espe-
cialidade, possam mais facilmente fazer equipa e criar con-
senso em áreas de relativa ignorância de cada um indivi-
dualmente. Pelo que o scorecard torna-se um aglutinador da
equipa de direcção de topo, servindo também isso para
construir a estrutura organizacional baseada no trabalho
em equipa. Sendo a pedra angular de todo um sistema de
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gestão estratégica, permite o alinhamento do topo à base.
Com efeito, o seu desenvolvimento começa necessariamente
na equipa do topo estratégico, onde tem de ser construída
uma equipa que se comprometa com o projecto. Contudo,
para conseguir o benefício máximo, a equipa de direcção de
topo deve partilhar a sua visão e estratégia com o conjunto
da organização e com os parceiros importantes do exterior.
As múltiplas medidas do BSC apontam todas para o alcance
do objectivo global que é a realização da estratégia inte-
grada, pelo que contém em si uma “unidade de propósitos”.
Além de manter os medidores financeiros como sumário crí-
tico da performance, chama a atenção para um conjunto de
medidores mais gerais e integrados que ligam a perspectiva
do cliente, dos processos internos, dos empregados e sis-
tema de performance que trazem sucesso financeiro a longo
prazo. A utilização da linguagem dos medidores de perfor-
mance ajuda a traduzir conceitos complexos e frequente-
mente nebulosos numa forma mais clara que reforça essa
obtenção de consenso entre os directores de topo. Cria um
entendimento partilhado e um comprometimento entre to-
dos os participantes da organização, comunicando a estra-
tégia e ligando-a aos objectivos pessoais. As suas múltiplas
medidas apontam todas para o alcance do objectivo global,
que é a realização da estratégia integrada, pelo que contém
em si uma unidade de propósitos. Comunicando a estraté-
gia e ligando-a aos objectivos pessoais, o scorecard cria um
entendimento partilhado e um comprometimento entre to-
dos os participantes da organização O alinhamento da or-
ganização pela estratégia deve ser incentivado por um sis-
tema de recompensa e incentivos. Isto reforça o papel do
sistema scorecard como factor mudança cultural.
Em suma, o BSC contrasta com a ausência de um pro-
cesso sistemático para implementar e obter feedback sobre
a estratégia. E contrasta com a simples utilização do USALI
que apenas fornece informação de carácter económoco-fi-
nanceiro, mas também se baseia nele para esse efeito, pelo
que são complementares.
4. Metodologia
A análise da literatura leva-nos a ver que há muitos ca-
sos de sucesso de co-liderança ao longo da história e leva-
nos a pensar que uma liderança partilhada tem mais proba-
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bilidades de resolver o problema português de baixa produ-
tividade do trabalho, do que o tradicional modelo de direc-
ção centralizada num líder ou director único, em que só ele
vê, só ele pensa, só ele sabe, só ele decide e tudo se deve
a ele.
A partir daqui, fomos então ao interior das organizações
hoteleiras a funcionar em Portugal, com o objectivo nuclear
de verificar quais os modelos de liderança que resultam em
maior eficácia e eficiência, se os mais centralizados, se os
mais participados, usufruindo das competências comple-
mentares da co-direcção.
A resposta foi conseguida utilizando vários inquéritos
(inspirados em Quinn, Pitcher, Hertzberg e outros), entre-
vistas e o relato histórico de casos.
Assim, além de um pequeno inquérito de âmbito nacio-
nal feito aos directores de hotéis, a amostra principal é
constituída por grupos hoteleiros a actuar em Portugal, mais
um conjunto de 12 hotéis independentes. Foram contacta-
dos cerca de 30 grupos hoteleiros e conseguiu-se a colabo-
ração válida de 14. O número de inquéritos conseguidos e
válidos para a análise de contexto foram 70, e para análise
do clima, motivação (empregados) e do tipo de liderança (di-
rectores) foi de 1 653, perfazendo um total de 1 723 inqué-
ritos. Além destes inquéritos houve entrevistas (feitas aos
CEOs ou equivalentes) e recolha de medidores qualitativos
e quantitativos de performance que são quase todos consi-
derados do foro sigiloso das empresas, quer os qualitativos
(clima, motivação, estilo de liderança, qualidade dos servi-
ços) e ainda mais os quantitativos (diversos indicadores de
performance retirados da contabilidade e não só). E esta terá
sido, talvez, uma das principais razões inibidoras de maior
participação. As pesquisas tiveram início em 2005 e prolon-
garam-se até 2008.
Como complemento aos instrumentos metodológicos de
investigação atrás apresentados e para ajudar a entender a
dinâmica da mudança e da co-direcção, utilizámos o relato
histórico de uma experiência de mudança em co-direcção num
determinado Hotel. O interesse pelas narrativas organiza-
cionais, embora seja relativamente recente no domínio da ges-
tão, tem vindo, de forma considerável, a merecer destaque7.
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O seu principal objectivo é tentar compreender, por um lado,
as vicissitudes de um modelo de co-direcção, aquando de
sucessivas tentativas de a levar a cabo num processo de
mudança e desenvolvimento organizacional e, por outro, re-
velar alguma eficiência verificada nos resultados, em contraste
com o aparente insucesso desta tentativa. Uma boa história
pode reverter uma situação aparentemente fracassada num
triunfo inesperado futuro (médio/longo prazo).
5. Resultados
Os objectivos desta pesquisa eram: Primeiro, ter uma pa-
norâmica geral, a nível nacional, do modelo de direcção
predominante nas empresas e unidades hoteleiras portu-
guesas. Mais especificamente, verificar se há empresas ho-
teleiras, em Portugal, a praticar algo parecido com as teorias
da co-direcção ou co-liderança. Segundo, verificar se há ou
não correlação significativa e positiva entre este modelo de
liderança (variável independente) e a eficácia e eficiência
(variáveis dependentes). Como objectivos secundários, ve-
rificar que importância está a ser dada às ferramentas do
USALI e do BSC, como filosofia e linguagem comum e como
instrumentos de medida da eficácia e eficiência.
Assim, partindo-se da hipótese geral de que na actividade
hoteleira, competências chave como: a visão estratégica, a
realização operacional e o controlo correspondem a áreas
chave da direcção e gestão hoteleira de hoje e de que essas
competências são distintas, identificáveis e globalmente
compatíveis e complementares, isso leva-nos à hipótese es-
pecífica de que o modelo de direcção e gestão em equipa
(co-liderança) apresenta vantagens significativas em termos
de eficácia e eficiência, comparativamente ao modelo de di-
recção e gestão unipessoal. Isto no pressuposto de que as
díades ou as tríades tenham sido formadas e mutuamente
reconhecidas e aceites como competências que se comple-
mentam e se potenciam desejavelmente entre si.
5.1 Análise aos resultados do inquérito
do contexto da hotelaria
Os respondentes ao inquérito do contexto da hotelaria
(feito a nível nacional) indicam que a maioria dos hotéis é de
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pequena dimensão (45.7% tem menos de 100 quartos e
65.7%, menos de 150). E cerca de 55% são familiares ou
pelo menos independentes.
Na maioria das administrações e direcções de topo das
empresas hoteleiras portuguesas, predomina uma adminis-
tração/direcção centralizada (que em 31.7% dos casos cen-
traliza tudo e em 17.1% “delega” apenas a operação). Mas,
por outro lado, de acordo com os respondentes, em 25.7%
dos casos já se pratica uma direcção partilhada (tipo co-di-
recção).
Ao nível da unidade hoteleira, prevalece também o mo-
delo de direcção centralizada no DG (em 36.4% o DG cen-
traliza tudo e em 24.2% só não centraliza a função finan-
ceira, o que perfaz 60.3%). Apenas em 12.1% dos casos
haverá as três principais competências da direcção a fun-
cionar em equipa (co-direcção).
Sobre a utilização da contabilidade analítica de gestão,
59.2% dos que se pronunciaram dizem que a utilizam.
82.4% dizem que foi adaptada do USALI, 85.7% dizem que
permite fazer comparações e 92.7% dizem que é “muito” ou
“absolutamente” útil para a gestão. Portanto podemos con-
siderar que o sistema de contabilidade analítica de gestão
hoteleira usado na hotelaria portuguesa é praticamente si-
nónimo de modelo USALI, também conhecido por sistema
uniforme.
Verifica-se uma relação muito estreita entre o modelo de
direcção e a utilização do USALI. Nas organizações hote-
leiras em que predomina uma administração que cen-
traliza tudo é onde menos se utiliza o USALI (apenas
11.9%). Nas mais descentralizadas (onde há: Direcção Co-
mercial, Direcção de Operações, Direcção Administrativa-Fi-
nanceira, além da Administração, ou seja, mais próximas do
modelo da co-liderança), e que representam 25.7% dos
casos, é onde o USALI é destacadamente mais utilizado
(40.5%).
Como já referimos, a maior parte dos hotéis respon-
dentes são independentes e são estes que menos utilizam
o USALI. Pelo contrário, os pertencentes a grupos hoteleiros
são os que mais utilizam esta linguagem e ferramenta de
gestão. Por outro lado, a utilização do USALI também varia
não só com a categoria, como também com a dimensão
da unidade. Quanto maior for, maior a utilização. Quanto
menor a categoria e dimensão dos hotéis, menor é a utili-
zação.
Portanto, a utilização deste importantíssimo instrumento
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da gestão, que é o USALI, está associada à dimensão (da
unidade e da empresa), à categoria, aos grupos hoteleiros,
e à co-direcção. Já o BSC (que foi questionado especialmente
nas entrevistas) é quase ignorado. Apenas o maior grupo
hoteleiro disse estar a preparar a sua aplicação. Mas não é
de estranhar muito, já que se trata de uma teoria recente
(tem cerca de 15 anos, enquanto o USALI tem 85 anos).
Até nas universidades só recentemente começou a ser
ministrado.
5.2 Análise dos resultados das relações
entre a co-liderança e restantes variáveis
de eficácia e eficiência
Por sua vez, a análise aos resultados das relações entre
a co-liderança e restantes variáveis de eficácia e eficiência
da presente pesquisa (r de Pearson) apresenta resultados
que corroboram a hipótese desta investigação de que o mo-
delo de direcção e gestão em equipa (co-direcção) apresenta
vantagens significativas em termos de eficácia e eficiência,
comparativamente ao modelo de direcção e gestão unipes-
soal.
Com efeito, nesta investigação confirma-se a existência
de uma correlação positiva e forte entre as variáveis “co-li-
derança” e “GOP” (r = 0,75). Significa isto que, quanto
mais vincado o padrão de co-direcção empresarial na acti-
vidade hoteleira portuguesa, maior a rentabilidade traduzida
no GOP, isto é, melhores os resultados operacionais.
Além de fortemente correlacionadas entre si, as variáveis
“co-liderança” e “GOP” estão ambas positivamente correla-
cionadas com o “clima organizacional”. Isto significará que a
co-liderança tende a produzir efeitos positivos tanto nos re-
sultados operacionais como no clima laboral, e este, por seu
turno, tende a favorecer os resultados operacionais…
Considerando, por um lado, as correlações entre três va-
riáveis directamente relacionadas com a gestão de recursos
humanos – a fortíssima correlação entre “Clima” e “Motiva-
ção” (r = 0,85), a correlação de média intensidade entre
“Clima” e “Co-liderança” (0,54) e correlação mais fraca en-
tre “Motivação” e “Co-liderança” (r = 0,29) – e, por outro, a
também forte correlação entre “Co-liderança” e “GOP” (r =
0,75), podemos concluir que, na actividade hoteleira, em
Portugal, uma cultura de poder que privilegie a partilha de
responsabilidades e de decisão, não só é mais eficaz, (ge-
rando maiores benefícios directos na satisfação dos clientes,
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garante melhores benefícios psicossociais, traduzidos em
melhor clima organizacional e maior índice de motivação la-
boral), como também é mais eficiente, na medida em que
garante melhores resultados operacionais. Portanto, na ho-
telaria portuguesa, quanto maior é o pendor de co-lide-
rança melhor é o clima organizacional e a motivação labo-
ral, melhores são os resultados operacionais e maior é a
satisfação dos clientes.
A partir destes dados, podemos afirmar que os funcioná-
rios da hotelaria portuguesa avaliam mais positivamente o
desempenho de gestão e a liderança nos hotéis onde existe
co-liderança. Inversamente, atribuem pior avaliação a estas
duas dimensões do clima organizacional, nos hotéis em que
as decisões dependem de uma única pessoa ou estão mais
centralizadas.
Sendo o “desempenho de gestão” e a “liderança” duas di-
mensões8 percebidas mais favoravelmente pelos funcionários
dos hotéis onde as decisões são mais descentralizadas e par-
tilhadas, é natural que o clima organizacional seja também
mais favorável nesses mesmos hotéis, por duas razões: por
um lado, a percepção sobre o desempenho de gestão e so-
bre a liderança são duas dimensões constitutivas do clima
global das organizações; por outro, estas dimensões estão
fortemente correlacionadas positivamente com todas as res-
tantes dimensões do clima organizacional.
Os hotéis que adoptam modelos de co-direcção vêem os
seus esforços premiados, obtendo melhores rácios de per-
formance e não só os de carácter financeiro.
Nos hotéis onde predomina a co-direcção, os ganhos de
eficácia (maior motivação laboral, melhor clima organiza-
cional, melhoria significativa da qualidade percebida dos
serviços), fazem-se acompanhar de claros ganhos de efi-
ciência (rentabilidade operacional).
5.3 Análise aos resultados da experiência
de mudança em co-direcção vivida no Hotel
alvo da narrativa
Depois de várias tentativas, foram reunidas finalmente,
em 2007, o mínimo de condições e de consenso para a im-
plementação de um Plano Estratégico neste Hotel9, o qual foi
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integrado e participado em toda a linha. Ou seja, depois de
várias tentativas em anos anteriores, foi a primeira expe-
riência formalizada de co-liderança. A arquitectura deste PE
e toda a sua implementação foram alavancados e coorde-
nados por um sócio minoritário que, nessa altura, tinha po-
der tácito para isso e o know how.
Apesar do pouco entusiasmo e das dificuldades progres-
sivas criadas pelos seus pares do topo estratégico, este
Plano Estratégico associado ao modelo de co-direcção esteve
em desenvolvimento (e funcionou mesmo) durante todo o
ano de 2007 e, por inércia, durante grande parte de 2008.
Com excepção dos anos em que houve mega eventos em
Portugal10, os anos de 2007 e 2008 foram os melhores da
história deste Hotel, em termos de eficácia e de eficiência.
Precisamente nos anos em que, pela primeira vez, se pôs em
marcha um Plano Estratégico integrado, suportado por di-
versos manuais11, participado por toda a equipa e posto em
marcha pelo modelo da co-direcção finalmente instituciona-
lizada. Nunca tal tinha acontecido nesta unidade e não era
comum no sector, em Portugal.
Da análise dos indicadores de eficácia e eficiência da ex-
periência de mudança em co-direcção vivida na narrativa
deste Hotel, verifica-se o seguinte:
• A taxa de ocupação subiu de 63% em 2005 e 2006, para
68% em 2007 e para 72% em 2008. Ora isto foi supe-
rior não só à média da concorrência da zona (que foi
apenas de 65% em 2007 e 63% em 2008) como foi su-
perior aos objectivos traçados para este período no PE
(que eram de 63% para 2007 e de 65% para 2008). Em
2009, baixou -6.2%, contra -5.9% na zona do Hotel.
Portanto quebra superior à concorrência.
• O preço médio do quarto (ERR) baixou e subiu ligeira-
mente (de 45.0 em 2006, para 42.8 em 2007 e para
46.8 em 2008). Neste ponto os objectivos do PE não fo-
ram alcançados e o hotel manteve os seus preços ainda
abaixo da concorrência. Em 2009, este preço médio
baixou -6.5% no Hotel, contra -6.4% na zona. Portanto
quebra ligeiramente superior à concorrência.
• Contudo, e apesar dos custos de marketing até terem
diminuído, a evolução das vendas do Hotel, em 2007 e
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2008, foi muito boa e ultrapassou os objectivos do PE,
sendo a variação de +13.5% em 2007 e de +11.5% em
2008. Note-se que, a nível nacional, as receitas na ho-
telaria subiram apenas 11.7% em 2007 e 1.7% em
2008. Portanto a subida do preço de venda foi mais
lenta do que os objectivos traçados, mas não prejudicou
o montante de vendas, antes pelo contrário. Em 2009 as
vendas no Hotel baixaram -9% (dados não disponíveis
para a zona do Hotel, à data do estudo).
• Assim, o RevPAR12 subiu de 24.01€ em 2006, para
29.12€ em 2007 (+21.3%) e para 34.14€ (+17.2%) em
2008. Apesar destes aumentos significativos, estes va-
lores ainda ficaram aquém da concorrência cuja evolu-
ção foi de 32.9€ (2006), 39.55€ (2007), 37.25€ (2008).
Em 2009, esta média baixou -12.1% no Hotel, contra -
11.9% na zona. Portanto quebra superior à concorrên-
cia.
• A evolução do total dos custos operacionais13 ultrapas-
sou bastante os objectivos traçados no PE (variação de
+6%, tanto em 2007 como em 2008, quando os objec-
tivos traçados no PE eram, respectivamente, de -6% e
de +2%). Não há dados desta natureza disponíveis da
concorrência.
• O rácio do GOP14 (rentabilidade das vendas) não atingiu
os objectivos ousados traçados no PE (devido à questão
dos custos...). Contudo (e mais importante do que isso)
foi muito superior ao histórico que havia sido de 26.5%
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12 RevPAR (revenue per available room)é uma sigla inglesa muito
usada e conhecida pelos profissionais da hoteleria, a nível internacio-
nal, e que significa o preço médio por quarto disponível. Obtém-se di-
vidindo as vendas das dormidas, pelo número total de quartos disponí-
veis que o hotel tem no período. É um indicador por excelência do cha-
mado “yield management”, ou seja, da gestão do principal activo que
é o stock de quartos de que o hotel dispõe. O seu valor optimizado de-
pende do equilíbrio ideal entre a variável taxa de ocupação conseguida
e preço médio praticado no quarto.
13 Custos operacionais são todos os custos inerentes à actividade ho-
teleira. Não incluem os custos de capital (rendas, amortizações, juros,
seguros-excepto de pessoal- IMI, etc.) Portanto, só compreende os cus-
tos que são da responsabilidade do DG e, por isso, também podem ser
designados por “controláveis”.
14 GOP é uma sigla inglesa muitíssimo usada e conhecida pelos pro-
fissionais da hotelaria, internacionalmente. É o resultado bruto opera-
cional ou resultado da exploração hoteleira que é da responssabilidade
da direcção e que mede o seu desempenho ou performance; portanto,
não inclui os custos de capital ou “incontroláveis” referidos anterior-
mente.
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e de 28% nos anos de 2006 e 2005, respectivamente,
e subiu para 31.3% e para 34.6% em 2007 e 2008, res-
pectivamente, ou seja, variações de +34.1% e de
+23.0%. Em 2009, voltou aos 32.2%, baixou -15%.
Não há dados desta natureza disponíveis da concorrên-
cia. Mas nos de melhor performance da pesquisa refe-
rida anteriormente (em que se verifica a co-direcção)
predomina o escalão entre os 30 a 40 %.
• O GOP médio por quarto disponível também registou
uma variação muito positiva: +44.41% de 2006 para
2007 e de +15.35% de 2007 para 2008. Em 2009 bai-
xou -15.8%.
• O VAB15 teve uma variação de +36.0% em 2007 e de
+21.9% em 2008.
• A produtividade do pessoal16 também aumentou nos
dois anos da experiência da gestão estratégica em co-
direcção. Passou de 2.57 em 2006, para 2.74 em 2007
(+6.6%) e para 2.94 em 2008 (+7.2%). Em 2009 (ano
de fortes cortes nos custos), baixou para 2.91. Mas o ín-
dice da satisfação de clientes baixou muito, sobretudo
nos meses da época alta (Julho, Agosto e Setembro).
Em fins de 2007, o provedor externo para os clientes fa-
zia a análise dos inquéritos aos clientes externos dos pri-
meiros nove meses do ano de 200717, em que se verificava
uma significativa melhoria do índice de satisfação dos clien-
tes. «À pergunta: “Se regressar à zona onde se situa o Ho-
tel, voltará a utilizar o nosso Hotel?”, a esmagadora maio-
ria (81.3%) respondeu “Sim”18. O Índice de Satisfação do
Cliente (ISC) atinge o seu valor máximo no serviço nos
Quartos (94.9%)19, superando inclusive o índice de valori-
zação atribuído ao pessoal da Recepção (94%). O score re-
lativamente baixo no ISC está essencialmente associado
aos primeiros quatro meses do semestre em apreço, estando
a melhorar nos últimos meses. “É, portanto, expectável que
este indicador melhore significativamente».
Reflexões sobre o conceito de epistemologia na análise do turismo
73
15 VAB é o valor acrescentado bruto. É calculado subtraindo às ven-
das o custo das vendas e o fornecimento e serviços de terceiros. Por-
tanto é como que a riquza criada internamente.
16 Aqui medida, dividindo as vendas pelos custos de pessoal.
17 Esta consultoria viria a ser interrompida em 2008.
18 No «Relatório de Questionários de Satisfação de Clientes» feito por
empresa externa, referente ao período de Janeiro a Setembro de 2009,
esta avaliação baixou para 72%.
19 Ibidem, baixou para 73%.
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No mesmo relatório, nos comentários mais específicos re-
lativamente às avaliações do 3º trimestre, pode ler-se o se-
guinte: «A satisfação em relação ao “pessoal do restaurante”
melhorou significativamente durante o período Julho/Se-
tembro (apesar de ser o pico da época alta), com o índice de
satisfação a evoluir de 49 para 63,2. Os “serviços do res-
taurante” também se revelaram mais satisfatórios no pe-
ríodo estival: em seis dos nove itens avaliados observam-
se melhorias significativas do índice de satisfação.
Note-se que o Projecto Estratégico de mudança foi dis-
cutido e implementado precisamente durante os primeiros
meses de 2007.
Portanto, nos anos em que funcionou este modelo de
coliderança, este Hotel registou a maior performance de
sempre.
Porém e apesar disso, neste curto período que podería-
mos classificar de experimental, tudo poderia ter sido me-
lhor. Mas, pior do que isso, o projecto da gestão estratégica
em co-direcção, monitorizado por um sócio minoritário, não
teve condições para prosseguir. Da análise da narrativa
transparece que o processo terá tido algumas falhas no
topo estratégico, mas o facto de o DG, das chefias e dos res-
tantes colaboradores da linha da frente terem sido plena-
mente envolvidos e terem alinhado, parece demonstrar que
isso embora essencial, não chega. É fundamental ter poder.
E faltou o poder ao líder do projecto. E, como dizem Zales-
nik (1989), Heenan e Bannis (1999) «liderança requer ine-
vitavelmente o uso do poder para influenciar os pensamen-
tos e as acções de outras pessoas». «É chocante como
frequentemente os que detêm o poder são tentados a errar,
afiando as suas navalhas contra um aliado potencial extre-
mamente útil». « Na economia do século XXI, o líder auto-
crático tem pouco espaço ou nenhum. Os líderes que se tor-
narão bem sucedidos, saudáveis e fortes serão os que forem
realmente capazes de trabalhar em conjunto».
6. Conclusões
Na hotelaria portuguesa prevalecem as unidades de baixa
dimensão, e também predominam os grupos hoteleiros re-
lativamente pequenos.
A maioria dos directores dos hotéis portugueses é do gé-
nero masculino e tem um curso superior.
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Existe uma percentagem considerável de unidades que
utilizam a contabilidade analítica de gestão, sendo o USALI
o sistema mais conhecido e preferido.
Nas organizações hoteleiras portuguesas, predomina uma
administração que centraliza tudo e são estas as que menos
utilizam o USALI. Mas, por outro lado, as organizações ho-
teleiras portuguesas mais descentralizadas ocupam o 2.º lu-
gar, representando 25.7% dos casos e são precisamente as
que mais utilizam o USALI (40.5%). A utilização do USALI
também varia com a categoria da unidade e com a sua di-
mensão. Quanto maior é a categoria e a dimensão, maior a
utilização e vice-versa. São os hotéis familiares ou indepen-
dentes os que menos utilizam o USALI e os agrupados são
os que mais a utilizam.
Como disse, nas organizações hoteleiras portuguesas,
predomina uma administração que centraliza tudo. Quanto
mais independentes são os hotéis, mais centralizada é a sua
direcção de topo e vice-versa. Quanto maior a dimensão da
unidade, maior a descentralização e vice-versa. Quanto
maior é o grupo hoteleiro, também maior parece ser a pro-
pensão para a co-direcção. É nas empresas hoteleiras em
que a administração é predominantemente centralizadora
que se regista também uma direcção centralizada nas uni-
dades.
Então podemos concluir que estes resultados da pes-
quisa confirmam as percepções e o exposto na análise da
conjuntura é problemático.
Por sua vez, a direcção em equipa no topo varia com a di-
mensão (quanto maior a dimensão maior a descentralização
e vice-versa). Também varia com a independência (quanto
mais familiares ou independentes são os hotéis, mais cen-
tralizada é a sua direcção de topo e vice-versa). E também
varia com a dimensão do grupo hoteleiro (quanto maior é o
grupo hoteleiro, maior parece ser a propensão para a co-di-
recção).
Como era de esperar, existe uma forte correlação entre o
modelo de direcção registado ao nível do topo das empresas
hoteleiras e ao nível das unidades. É nas empresas hotelei-
ras em que a administração é predominantemente centrali-
zadora que se regista, também, uma direcção centralizada
nas unidades, o que faz sentido, dado que é o topo que “dita
a regras” e dá o exemplo.
O nível de formação escolar do DG parece não influir
tanto como se poderia esperar na descentralização. Isto tal-
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vez se justifique pelo facto da mais de 75% dos DG já terem
formação superior e as suas administrações permanecerem
muito centralizadoras. Mas também faz-nos recordar a crí-
tica de Druker de que, «nas nossas universidades ainda se
ensina e pratica a ideia do líder único»...
Quanto à análise dos resultados da experiência de mu-
dança em co-direcção (anos 2007 e 2008) constantes no re-
lato do caso, podemos concluir o seguinte:
Os indicadores de eficácia e eficiência indicam que os
anos de 2007 e 2008 foram os melhores de sempre do Ho-
tel. Provavelmente isto também terá sido benefício da con-
juntura favorável do turismo internacional e nacional. Porém,
já a conjuntura externa do ano de 2006 havia sido, também,
bastante favorável, o que proporcionou um bom ano para a
hotelaria e, apesar disso, houve um decréscimo na activi-
dade e performance do Hotel, mesmo tendo atingido os
máximos gastos em marketing. Ou seja, o Hotel esteve em
contra ciclo. Daqui, parece que podemos inferir que os bons
anos de 2007 e 2008 não terão dependido somente da con-
juntura favorável. Outros factores terão contribuído, desta-
cando-se o novo modelo de gestão estratégica suportado
pela co-direcção. Nos anos anteriores, nunca havia sido as-
sumido (e com discussão em toda a linha), um Plano Estra-
tégico enquadrado numa co-direcção assumida. Isso acon-
teceu pela 1ª vez, neste Hotel, durante grande parte dos
anos 2007 e 2008. Portanto, nos anos em que funcionou este
modelo de co-liderança, este Hotel registou a maior perfor-
mance de sempre.
Em suma, este estudo inédito na hotelaria portuguesa
traz-nos várias informações relevantes. Desde informações
sobre os nossos directores hoteleiros e o uso que fazem do
USALI e BSC, até ao tipo de direcção que predomina nas
suas empresas (administrações) e nas suas unidades hote-
leiras (onde eles são actores), ao clima laboral e ao grau de
motivação dos empregados na hotelaria portuguesa. Mais
importante ainda, é a informação que nos traz sobre a rela-
ção de tudo isto com o objectivo essencial que é a eficácia
e eficiência. Sendo a baixa produtividade um dos nossos pro-
blemas estruturais a resolver, a análise dos resultados desta
pesquisa informa que o aumento da produtividade pode
passar de facto pela direcção em equipa.
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